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　限定的一非限定的な文化を越えた交渉
　非限定的な文化の人々を相手にビジネスをする
ためには時間をかけなければならない。ある国で
は、生活と切り離した「商業」や「仕事」という
精神的下位領域でビジネスをすることを嫌う。非
限定的文化においては全てが全てと関連している
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のである。ビジネスの相手が、どのような学歴
で、どのような友人をもち、人生、政治、芸術、
文学、音楽についてどう考えているかを知りたが
る。それらの好みが人格を明らかにして友情を
生むのであるから、これは「時間の無駄」ではな
い。小手先の売り込みは、こうした文化ではう
まくいかない。第1章で述べたスウェーデン企業
は、アメリカの製品が技術的に優れていたにもか
かわらず、アルゼンチンの顧客を獲得した。アル
ゼンチンの文化ではじっくり人間関係を築くこと
が重要だと考えたからである。スウェーデン企業
は1週間という期間をあらかじめ設定し、最初の
5目間はビジネスと関係ないことに費やした。外
延的な生活領域全般にわたって関心のあるものを
共有したのである。アルゼンチンの交渉相手は
「プライベート・スペース」における関係が確立
された後にビジネスの交渉に臨んだ。ビジネスは
さまざまな生活領域を含むのであり独立したもの
ではなかった。これに対して、アメリカ企業は自
分たちの製品やプレゼンテーションが優れている
ことを知っていたので、2日間だけしか使わなか
ったが、そのために失敗したのである。
　実際のところ優先順位が問題である。限定的で
中立的なくビジネスの〉提案内容から外に広がっ
て、それに興味をもつ人間のことを知る場合もあ
ろう。逆に、まずさまざまな生活領域を含めた信
頼できる人間を知って、それからビジネスの内容
に入る場合もあろう。両方のアブP一チがそれぞ
れの文化では意味をもつが、違う文化で別の方法
をとると相手を台無しにしてしまう。アメリカ企
業のスタッフはしぼしぼ「個人的な」質問や「社
交上の気晴らし」に邪魔されて、スケジュール通
りに帰国した時には用意したビジネス案件の全て
をカバーできなかったことに苛立った。アメリカ
人にとってアルゼンチン人は要点を心得ない人々
に思えたのである。アルゼンチン人の側では、ア
メリカ人はあまりにも直裁的で非個人的で厚かま
しいように見えた。彼らは、アメリカ人が論理的
に相手を説得できると信じていることに驚いたの
である。
　つまり、限定的か非限定的かということは他人
を知る戦略に関する問題なのである。
　図表7．4の左側の図は、日本、メキシコ、フラ
図表7．4外延から取り巻く戦略と核心から始める戦略
非限定的ハイコンテクスト文化　　限定的ローコンテクスト文化
　　（外延から核心）　　　　　　　（核心から外延へ）
ンス、多くの南ヨーロッパやアジアに見られる典
型的な非限定的文化での戦略を示している。この
方法では、見知らぬ人の非限定的な外延から「取
り巻いて」信頼関係ができた後に初めて限定的な
ビジネスの核心に入る。右側の図は、ビジネス取
引の中立的「客観的」側面に「直接入る」やり方
で、相手が興味をしめせぱ、取引を促進するため
に外延的なことに思いを「巡らす」やり方である。
　両方の戦略とも時間を節約するためのものであ
る。8年間もつきあう相手だからこそ不誠実な相
手では困るわけで、最初に〈時間を惜しまず〉芳
しくないことを突き止めておくやり方が、非限定
的なアプローチである。取引が限定的である以
上、それに完全にかかわることのない人間を説き
伏せたり食事を共にしたりするために時間を無駄
使いしたくないという考え方が、限定的なアブP
一チである。
　限定的文化はロー・コンテクスト、非限定的文
化はハイ・コンテクストと時々呼ばれることがあ
る。コンテクストとは、有効なコミュニケーショ
ンに必要な情報量のことで、会話が成り立つため
に当然知っているはずの共通の知識や、暗黙の了
解に達するために必要な参考情報を意味する。日
本やフランスのようなハイ・コンテクストな文化
では、ビジネスの交渉に入る前に見知らぬ者の情
報が「十分つまっている」必要がある。アメリカ
やオランダのようなP－・コンテクストな文化で
は、見知らぬ者同士がルールを決めるわけだから
情報が少ない方が良いとされる。P－・コンテク
スト文化は、適応性と柔軟性に富んでいる傾向が
ある。ハイ・コンテクスト文化は、豊かで繊細で
あるが、大きなく文化の〉「箱」をかかえており
完全に同化できない外国人には居心地が悪い。た
とえぽ、日本企業で働く外国人は完全に「内部の
一90一
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図表7．5　限定的一非限定的文化の循環
　　　　限定的文化
　　　　ロー・コンテクスト文化
／
製品の晶質を
向上させる
人間関係を改善するの
は　結局
＼
＼
製品の品質を高めるた
めには　結局
人間関係の質を
改善させる
／
非限定的（外延的）文化
ハイ・コンテクスト文化
人間」にはなれないことが明らかになりつつあ
る。非常に多くの非限定的な関連をもつ濃厚なフ
ランス文化でも、同様にく外国人を〉受け入れが
たいものがある。
　限定的な文化においては、物事の関連を考慮せ
ずに限定的に見る傾向がある。非限定的な文化で
は個々の問題を別々に見る前に全体の関連を見る
傾向がある。両者の配置は循環的になっている。
　限定的一非限定的な文化によるビジネスへの影
　響
　アメリカ人は、従業員の動機づけのために目標
管理（MBO）や業績賃金を好んで用いるが、それ
はくアメリカ人がもっている〉限定的方向性を部
分的に示しているe’目標管理では、まず「目標」に
ついて合意するが、それは限定的である。職長A
は部下Bと目標について話し合い、Bは次の四半
期では合意した目標を目指して働き、合意した目
標を基準に評価される。十分満足のいく良い目標
が両者の人間関係を良くするというが、これ以上、
公正で論理的なものはあるだろうか。では、どう
して世界全体がこのようにしないのであろうか。
　この制度は非限定的な文化にはアピールしな
い。なぜなら、非限定的文化では逆の見方をする
からである。そこではAとBの人間関係が生産性
を左右するのであって生産性が人間関係を決める
のではない。合意した目標や限定的なものは、
〈全体の関係で変化するために〉評価の時にはす
でに陳腐化しているかも知れない。Bは約束した
通りの業績は上げられなかったかも知れないが、
状況の変化に応じてもっと有益なことをしていた
かも知れない。強く長い信頼関係によってこそ、
このような予期せぬ変化に対応することができる
のであって、非限定的文化では契約書や印刷物は
後回しにされる。
　たとえぽ、日本企業では、外延から限定的なも
のへ外堀を埋めていく、西洋人には耳慣れない言
葉が使われる。日本人は提案を実行する前に、そ
れを検討する「受け入れ期間」を用意する。それ
は樹木を一編に移植しないで事前に根っこを回し
て束ねておくという意味から「根回し」と呼ばれ
る。変更前に幅広い部署と相談するのである。こ
れは図表7．・4の「外延から核心に向かう」方法を
示している。
　業績賃金は、人間関係に悪影響を与えるので、
非限定的文化ではあまり人気がない。業績賃金で
は「販売成績は個人の責任」とされるが、実際に
は他のセールスマンの助けや上司の指導があって
効率的な販売活動ができるものである。そこで、
販売成果を独り占めするのは、外延的生活を共有
する上司や同僚との人間関係を無視することにな
る。
　「遊びと仕事を一緒にするな」とか「仕事の話
は時や場所を選んでしろ」という規範は、生活を
限定的に切り離す文化で生きてくる。生活が蜂の
巣のように別々の部屋に分かれている場合には
く仕事のことを持ち出して〉強制したり命令する
ことは当然難しくなる。このような限定的文化で
はく仕事や遊びは＞1つの領域しか占めることが
できない。これに対して、非限定的文化は「1つ
の巣で全部の卵を育てる」ようなものである。も
ちろん、これらの違いは相対的であり、絶対的な
ものではない。どの文化でも生活領域を区切る
「万里の長城く乗り越えがたい壁〉」がある。
　非限定的文化では「忠誠心」やさまざまな人間
的絆が重視されるために離職率や転職率が低くな
る傾向がある。高賃金という（限定的な）条件だ
けで他の企業から「引き抜かれる」ことが少ない
のである。また、非限定的文化ではく株式買い付
けによる〉企業買収も相対的に少ない。従業員の
人間関係が崩れるからであり、（銀行などの）法
人株主が長期的関係をもっているからであり、株
式の相互持ち合いが進んでいるからである。
一91一
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　限定的文化では、批評によって生活全体を台無
しにすることが少ないので、他人を批評しやす
い。職務評価にかかわって殺された西洋人の悲劇
が少なくとも2つある。
　1つは、企業の診療所に勤めるオランダ人医師
が、部下の中国人医師に殺された事件である。オ
ランダ人医師は、査定にあたって技術的不足を
「率直に話し合った」だけで、その不足は研修を受
けることで克服できると考えていた。ところが、
中国人医師はオランダ人医師を「父親的存在」と
思っていたため、その査定を、残酷な個人攻撃や
完全な人格無視あるいは相互信頼の裏切りと受け
取り、彼は翌日オランダ人医師をナイフで殺害し
た。オラソダ人医師にしてみれぽ、中国人医師を
駄目な人間と言ったのではなく、医療技術につい
て心配していたに過ぎなかったであろう。
　2番目は、中央アフリカで従業員を解雇したイ
　　％　　　O
　Yugoslavia
　　Hungary　　　China
　　　RussiaCzechosbvakia
　　indonesia
　South　Korea
　　　UAE　　　Japan
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　　　Kuwait
　　　Nigeria
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　　Curacao
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　　　France
　Hong　Kong
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　　　　UK　Netherlands
　Switzer｜and
　　Denmark　　　VSA　　Sweden
図表7．6
20
ギリス人管理者が、他のアフリカ人従業員も黙認
するなか毒殺された事件である。その従業員は、
社員食堂から肉を盗んだために解雇されたのだ
が、彼には腹をすかした子供が非常にたくさんい
た。非限定的文化では「盗み」は家庭内の事情と
容易に切り離すことができないし、「職場での犯
罪」を「家庭問題」と区別する西洋的考えは受け
入れられない。
　しかし、非限定的文化を「原始的」ととらえて
はならない。日本企業は子沢山の従業員には高い
賃金を支払っているし、住宅や保養所や休暇を用
意しているし、生活用品を安い価格で提供してい
る。文化的差異を見るもう1つの質問に次のよう
なものがある。
　A．企業は従業員の住宅にも責任をもってい
るので、家探しの手伝いをすべきである。
　B　住宅は従業員が独自で建でるもので、企
業が手伝ラのはおかしい。
企業が住宅を提供すべきか
　　　　　　（そう思わない回答者の比率）
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　図表7．　6は企業は住宅の責任までとる必要はな
いと回答したマネージャーの比率を表わしてい
る。アメリカ人では85％が必要ないと回答してい
るのに対して、その比率は日本人では僅か45％し
かいない。ほとんどの北ヨーロッパのマネージャ
ーが住宅支援を期待していないのに対し、多くの
アジアのマネージャーは企業が住宅の面倒をみる
よう期待している。ただし、西洋的な考え方が浸
透しているシンガポールはくアジアでも〉例外で
ある。ヨー一　Pッパでも共産主義体制の影響が残る
国々は、図表の上位を占めてく企業が住宅の面倒
をみるべきと回答して〉いることも面白い。
　日本の消費者が輸入品を買わないのは輸入品の
価値が限定的だからかも知れない。これに対して
日本企業の製品は社会全体に非限定的な繋がりを
もっている。ホンダのスクーターを買うのではな
く、社会の経済的社会的発展という、もっと非限
定的なコンセプトを「買っている」とも言える。
　感惰と関与の組み合わせ
　もちろん（感情の強さ、弱さ、中立など）感情
の表現度合いと、（生活領域について非限定的か
限定的かなど）関与の「広がり」や範囲を組み合
わせることができる。感情表出的なビジネスの相
手でも個人的に関与しようとしない場合もある。
逆に冷静で感情中立的な相手がプライベート・ス
ペースに深くかかわってくることもある。感情表
出的で積極的関与の場合もあるし、感情中立的で
非限定的
（外延的）
図表7．7　感情の4象限
　　感情表出的
愛（DA）
尊敬（DN）
感情中立的
共感（SA）
是認（SA）
限定的
出典：parsons，「r．，　The　Socialぷystem，　The　Free
　　Press，　New　York，1951．
消極的関与の場合もある。パーソンズによって描
かれた4つの組み合わせ8）は、図表7．7のように4
つの主な反応を示す。
　非限定的一感情表出的な組み合わせ（DA）で
は、強い喜びの感情が多くの生活領域にわたって
表出されるわけで、期待される社会的報酬は愛で
ある。非限定的一感情中立的な組み合わせ（DN）
では、感情は表出されないものの抑えられた称賛
の感情が多くの生活領域にわたるわけで、期待さ
れる社会的報酬は尊敬である。限定的一感情表出
的な組み合わせ（SA）では、強い喜びの感情が限
定された機会や場面で表出されるわけで、期待さ
れる社会的報酬は享楽である。限定的一感情中立
的な組み合わせ（SN）では、抑えられた肯定的
感情が仕事や課題や機会に限定された場面で表出
されるわけで、期待される社会的報酬は是認であ
る。同様に、否定的感情についても4つの組み合
わせが可能であり、嫌悪（DA）、失望（DN）、拒
否（SA）、批判（SN）という評価が含まれる。
重要なことは、愛と共感は嫌悪と拒否と鏡の裏表
のような関係をもつが、感情中立的な文化ではそ
のような気分の振れが起きる危険はないというこ
とである。
　我々は、愛、尊敬、享楽、是認の4つの感情に
ついての国別の選好を調べるために、ディーン
（L．R．　Dean）の調査4）にならって、次のような
質問をしてみた。
　私たちの日常生活について4つの類型が見ら
れます。次の4つの記述をじっぐク読んであな
たの実際の行動に最も近いものに○をつけて下
さい。また、あなたが最もなクたい人周のタイ
プにチェックを1つ記し、その次になクたいと
，思うものにチェックを2つしてぐださい。
　A　他人に尊敬され、人類全体の福祉に関心を
もち続けている　く訳者の解釈では　DN．型）人間
　B．他人に喜ばれ、Hkの享楽や悲しみをその
時々に共感する〈訳者の解釈では　A5型〉人周
　C．他人に愛され、大切な人の幸福に関心をも
ち続けているく訳者の解釈では　DA型）人局
一93一
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　D．他人に是認され、日々の出来事をその碍…々
に大切するく訳者の解釈では　SN型）人周
非限定的
図表7．8　どのタイプの人間になりたいか？
　　　　（AからDまでの質問に対する回答）
　　　　　　　感情的
滋璽繍緩
魏i雛ゼ
：謡騎ゼ獄1
耀騰、謬農1
；・6δ墨・°
　　　　　　ニむぜ、。　　糠
　　　　　　F＞1s、
30　　　　　　　　・！迦ド・
、。s瑠㌦SA竺
・蹄＝L懸
　　　　　　　　60　　70　　80　　90
　　　　　　　6◎　　　　　　●Poland・・ム
　　　　　　　ll－・一　鐵
瓢繍霞1，。　。、．挙
讃蔭欄副、。藷麟馨
覇騨麗　　、、v．∵；・i’　t”一＝’1
限定的
中立的
　図表7．8は、この質問に対する国別の分布を示
している。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　’
　これによると、典型的なアメリカ人は、感情表
出的で限定的な象限の中間点に位置している。西
ドイツと東ドイツの人々は、感情レベルでは同じ
だが、東ドイツの方がポーランド人ほどではない
が限定的であった。ここでも、大陸ごとの明確な
分類法則はないが、その違いを大別すると次のよ
うになる。
図表7．　9地域別の文化的分類
　　　　感情表出的
ラテン、アラブ
南アメリカ、
南ヨーロツパ
非限定的
（外延的）　　　　日本、東南アジァ
　　　　東アフリカ
　深い
尊敬、軽蔑
（限定的原因に対し）
　共感、反感
アメリカ（東海岸）
スカンジナビア諸国
ゴヒョーロッノS
（限定的原因に対し）
　是認、否認
限定的
　（西海岸の）アメリカ人は、〈カリフォルニア
州の州木である〉アメリカ赤杉を保存したり、生
まれ変わりを信じたり、胸の矯正手術をしたり、
仮想現実を楽しんだり、限定的で感情表出的な象
限（SA）に単独で属している。非限定的一感情
表出的（DA）文化は生活領域に浸透していて、
家族の一員に対する侮辱は家族全員に対する恥辱
と受け取られて報復の対象になる。伯父が10年も
争っている企業で働くことはできない。
　ある時、オランダとベルギーのマネージャーが
政府の財政問題に関して意見が合わなかった。オ
ランダ人マネージャーは、それはそれとして、他
のビジネスではうまくやろうとしたが、ベルギー
のマネージャーにとってはその意見の不一致が全
てに影響した。オランダ人の財政上の見解に誤り
がある以上、信頼できないと思われたのである。
他のビジネス案件に移りたいというオランダ人の
願いは、深い信頼関係を重視するベルギー人の感
情を軽んじていると受け取られて、取引は破綻し
た。
　北ヨーロッパ人、特にスカンジナビア諸国の
人々は、アメリカ人より非限定的で感情を抑える
が、日本人と同様に酒で憂さをはらす傾向にあ
る。感情中立的ということは、感情がないという
ことではない。そのような人々は、感情を「和ら
げて」表現しているのであって、微妙なサインか
ら深長な意味を読み取ることができる。
　限定的な文化と非限定的文化の調整
　これは、個人的に見ても企業の見地から見て
も、バランスが最も重要な問題である。極端に限
定的な場合には分裂が起きるし、あまりにも非限
定的な場合には近視眼的になってしまう。両方の
文化が激突すると麻痺状態に陥って〈活動が止ま
って〉しまう。プライバシーは必要であるが、プ
ライベート・ライフを完全に分離してしまうと疎
外や表面的関係に陥る。そのことを相互に認める
ことが最も効果的である。つまり、ビジネスはビ
ジネスだが、安定的で親密な関係がくビジネスの
上でも〉強い協力関係を築くということを両方の
文化が認め合う必要がある。
　　　　　　　　　　　　（1997．　7」　8　　受理）
感情中立的
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限定的文化とは 非限定的文化とは
1．直接的、核心的、目的的な関係をもつ。
2．明確で無愛想で確実で明瞭。
3．モラルは個人とは別で原理的で一貫性がある。
1．　間接的で回りくどく「目的をもたない」ように思
　　える関係がある。
2．　捕えどころがなく、如才なく、暖昧で不明瞭。
3．　モラルは個人や状況に左右される。
ビジネスを行う上での助言
限定的文化を相手にする（非限定的な者に対して） 非限定的文化を相手にする（限定的な者に対して）
1．相手企業に限定的な目的、原理、数値目標を調べ
　　る。
2．　迅速に、要領良く、効率的に行なう。
3．　会議では時間や休憩や議題に従って運営する。
4．　討議中の議題と無関係な肩書きや特技を持ち込ま
　　ない。
5．対立があっても憤慨しない。対立は必ずしも個人
　　攻撃ではない。
1．　相手企業の歴史、背景、将来ビジョンを調べる。
2．　じっくり時間をかける。多くの方法があることを
　　忘れない。
3．会議は時々経過に注意しながら進行にまかせる。
4．議題と関係なく相手の肩書き、年齢、人脈を尊重
　　する。
5．　間接的で回りくどくても忍耐つよく待つ。
マネジメント上の助言
限定的な相手に対する場合 非限定的な相手に対する場合
1．
2．
3．
4．
5．
目標や基準を報酬と結びつけて理解する。
プライベートとビジネスは区別する。
〈公私の〉利害衝突には気をつける。
協力を得るためにもはっきり異議をとなえさせる
ためにも、明瞭で正確で詳細な指示を与える。
報告書はエクゼクティプ・サマリーから始める。
1．
2．
3．
4．
5．
品質向上と共にプロセスを継続的に改善する。
プライベートとビジネスは相互浸透的にする。
個人を全体的状況の中で評価する。
従業員自身が解釈できるように暖昧で漠然とした
指示を与える。
報告書は全体的なレヴユーで締めくくる。
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